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Streszczenie: Niezwykle istotnym zagadnieniem na gruncie wspotczesnej ekonomii mig-
dzynarodowej jest rozwoj przemystow high-tech przez kraje zaliczane do rynkéw wscho-
dzacych. Kluczowa rolg odgrywaja na tych rynkach rodzime korporacje wielonarodowe
(EMNC), gdyz to one zapewniaja podnoszenie krajowych osiagnie¢ technologicznych. Ce-
lem artykulu jest identyfikacja mechanizmoéw stuzacych zdobywaniu zaawansowanych
technologii przez EMNC. Przyjetymi metodami badawczymi byty studia literaturowe i anali-
za przypadkéw. Rozwoj zaawansowanych technologii na rynkach wschodzacych przebiega
inaczej niz miato to miejsce w przesztosci w krajach, ktore obecnie sg wysoko rozwinig-
tymi. Pozyskanie technologii przez EMNC moze obejmowac wiele proceséw, np. inzynie-
ri¢ zwrotng lub odwrocony outsourcing. Istotna jest internacjonalizacja EMNC, ktora
umozliwia zdobycie strategicznych aktywow. Bardzo czgsto nie przebiega ona w sposob
sekwencyjny, lecz ma charakter nieckonwencjonalny.

Stowa kluczowe: korporacje wielonarodowe, przemyst high-tech, rynki wschodzace.

Wprowadzenie

Procesy globalizacji wigzaty si¢ z przenoszeniem dziatalnosci produkcyjne;j
z krajow wysoko rozwinietych na rynki wschodzace. Po osiagnieciu pewnego
poziomu dalszy dynamiczny rozwdj przemystu na tych rynkach jest mozliwy
dzigki rozwojowi sektoréw wysokich technologii (np. elektroniczny, lotniczy,
motoryzacyjny). Kluczowg rolg w tym zakresie odgrywaja rodzime korporacje
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wielonarodowe z rynkéw wschodzacych (emerging country multinational com-
panies — EMNC), ktore stosuja rézne podejscia do pozyskania zaawansowanych
technologii.

Celem artykutu jest identyfikacja uwarunkowan i mechanizméw stuzacych
pozyskaniu zaawansowanych technologii przez EMNC oraz czynnikéw deter-
minujacych te dziatania. Badania literaturowe zostaty uzupetione opisem przy-
padkow, w ktorych EMNC odniosty sukces lub poniosty porazke, prowadzac
dziatalno$¢ w sektorach high-tech i realizujac ponadnarodowa ekspansje.

1. Procesy rozwoju przemystu wysokich technologii
na rynkach wschodzacych

Rozwdj przemystow zaawansowanych pod wzgledem technologicznym
(high-tech) w panstwach, ktore obecnie sa wysoko rozwiniete, nastepowal w prze-
sztosci stopniowo i1 diugotrwale. Z czasem pewne galezie przemyshu staly sie
mniej energochlonne i w mniejszym stopniu wykorzystywaty prace ludzka, na-
tomiast kluczowego znaczenia nabralo wykorzystywanie coraz bardziej zaawan-
sowanej technologii. Obecnie rozwoj przemystu high-tech na rynkach wschodza-
cych przebiega znacznie szybciej. Szczegoélne znaczenie ma tutaj globalizacja
gospodarki, ktora stworzyla nowe mozliwos$ci rozwojowe. Towarzyszace jej
procesy, do ktorych nalezy zaliczy¢ zintensyfikowany przeptyw towaréw i ustug
oraz kapitalu (m.in. w formie ZIB), a takze rozwdj nowoczesnych $rodkéw ko-
munikacji byly istotnymi determinantami zmian struktur przemystu. Globaliza-
cja przyniosta nowa organizacje¢ dziatalnosci produkcyjnej. Nastapito odejscie
od tradycyjnej $ciezki wytwarzania (produkcja pionowa) i oddzielenie poszcze-
golnych etapow produkcji (tworzenia ztozonych tancuchéw wartosci dodane;j).
Obecnie kazdy kraj moze wyspecjalizowac si¢ w pewnej waskiej czgsci procesu
wytworczego i czerpac z tego tak duze korzysci, jak w przesztosci czynity to
kraje, ktorych przedsiebiorstwa w sposob syntetyczny zajmowaly si¢ produkcja
catego wyrobu (poczawszy od projektowania, poprzez wszystkie etapy wytwa-
rzania, az po sprzedaz dobra finalnego) [Thun, 2011, s. 419-450].

Zdobywanie wiedzy i innowacji jest kluczowe dla rozwoju przemystow
high-tech na rynkach wschodzacych. Jeszcze do niedawna rozwoj technologii
w krajach wysoko rozwinigtych polegat gldéwnie na prowadzeniu badan i reje-
strowaniu patentdéw. Obecnie wiedza i technologia moga bardzo szybko prze-
ptywac¢ i1 oddziatywa¢ na rozwoj nawet tych krajow, ktore w przesztosci byty
technologicznie zacofane. Wynika to z faktu, ze wspoéiczesnie pozyskiwanie
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wiedzy technologicznej nie opiera si¢ wylacznie na badaniach i odkryciach
technologicznych, ale moze obejmowac wiele innych proceséw, np. imitacje, in-
zynieri¢ zwrotng, nauk¢ poprzez dzialania praktyczne (learning by doing) czy
praktyczne wykorzystanie wiedzy (learning by using) [Castaldi, Cimoli, Correa,
Dosi, 2004, s. 6; Dosi, Nelson, 2010, s. 57-58].

Szybko$¢ rozwoju przemystu high-tech w krajach rozwijajacych sie jest
uzalezniona od szybkosci, z jakg istniejgce wysokie technologie zostajg zaadop-
towane, przystosowane i zastosowane w praktyce w tych gospodarkach. Proces
ten jest uzalezniony od réznych determinant (wykres 1). Kazda gospodarka z jed-
nej strony jest wystawiona na oddziatywanie zewnetrznych technologii, a z dru-
giej jezeli chce dynamicznie si¢ rozwijac, to bedzie zmuszona zaabsorbowac te
technologie. Do czynnikéw sprzyjajacych transferowi technologii mozna zaliczy¢:

— handel migdzynarodowy,
— przeptywy kapitatu w formie ZIB,
— istniejaca diasporg (obywatele danego kraju poza jego granicami).
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Wykres 1. Determinanty rozwoju przemystu high-tech na rynkach wschodzacych.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie [Global Economic Prospects 2008. Technology Diffusion in the
Developing World, The International Bank for Reconstruction and Development, Washington 2008, s. 8].

Kluczowe znaczenie dla absorpcji technologii w danym kraju ma polityka
przemystowa, ktéra nadaje kierunek, wyznacza priorytety i wzmacnia procesy
rozwoju przemyshu. W ciggu ostatnich kilkunastu lat na rynkach wschodzacych
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zauwazalny jest powr6t do aktywnej polityki przemystowej. Funkcjonuje prze-

konanie, ze im mniej dany kraj jest zaawansowany technologicznie, tym silniej-

sze powinno by¢ oddziatywanie panstwa i ochrona nowo powstajacych w nim

galezi przemystu high-tech. Zdolnos$¢ do absorpcji technologii, a zarazem szyb-

ko$¢, z jaka dany kraj adaptuje zewnetrzne technologie, zalezag od wielu czynni-

kow, m.in.:

— poziomu wyksztatcenia spoteczenstwa i czynnikow kulturowych,

— polityki inwestycyjnej (np. tworzenie klastrow itd.),

— mechanizméw rozwoju i wsparcia (m.in. finansowego, prawnego itd.) rodzi-
mych firm funkcjonujacych w przemystach high-tech,

— potencjatu danego rynku (wyrazany poprzez zglaszany popyt), a takze prze-
wag lokalizacyjnych (posiadane zasoby naturalne, istniejaca infrastruktura).

W miare jak dana gataz przemystu bedzie zyskiwata na znaczeniu, panstwo

powinno stopniowo wycofywac sie, przyjmujac coraz bardziej liberalne podejscie

(E.S. Reinert 2009, s. 79-103). Z czasem technologia zostaje wchlaniana (nastg-

puje jej dyfuzja) i coraz wigkszego znaczenia nabierajg efekty skali. Dany sektor

przemystu zaczyna rozwija¢ si¢ juz nie dzieki protekcjonizmowi, ale wlasnym

zdolnos$ciom konkurencyjnym i efektom skali. Najwazniejsza role petnia rodzi-

me korporacje wielonarodowe, ktorych dziatanie stymuluje rozwoj przemystu.

2. Rola rodzimych korporacji wielonarodowych

Wspoiczesnie rola korporacji wielonarodowych ciagle wzrasta, m.in. ze wzgle-
du na wspomniane wcze$niej podejscie do dziatalnosci produkcyjnej polegajace
na jej fragmentaryzacji i budowie globalnych tancuchow dostaw. Podmioty te
maja zazwyczaj kluczowe znaczenie dla rozwoju przemyshu na rynkach wscho-
dzacych. Umozliwiaja bowiem pozyskanie dla kraju zaawansowanych technologii,
a z uptywem czasu wilaczaja krajowy przemyst w ponadnarodows strukture i czynia
go zdolnym do konkurowania na mi¢dzynarodowych rynkach.

Jak zwraca uwage A.H. Amsden, dla rozwoju przemyshu na rynkach
wschodzacych podzial na korporacje rodzime (EMNC) oraz przedsiebiorstwa
zagraniczne (MNC) ma bardzo istotne znaczenie [Amsden, 2009, s. 410-411].
Podczas gdy EMNC wnosza znaczacy wktad w rozwoj krajowego przemystu,
MNC sg nastawione gtownie na rozwoj wlasnych struktur i czerpanie korzysci
ze swojej ekspansji polegajacej na przenoszeniu dziatalnosci do nowych lokali-
zacji. MNC zazwyczaj nie przenosza najbardziej zaawansowanych technologii
na rynki wschodzgce. Utrzymujg one wiedzg i technologie w kraju swojego po-
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chodzenia. Zaawansowana wiedza technologiczna na rynkach wschodzacych
jest natomiast rozwijana przez EMNC. Ponadto migdzy EMNC a MNC wyste-
puje duza konkurencja. Obie grupy podmiotdéw staraja si¢ wykorzysta¢ wszelkie
uwarunkowania, zar6wno wlasne, jak i wynikajace z rynkow, na ktorych prowa-
dza dzialalno$¢, aby przyspieszy¢ swoj rozwdj i bardziej skutecznie realizowac
swoje cele. Trzeba tez zaznaczy¢, ze EMNC w obecnym czasie sg w stanie coraz
bardziej skutecznie konkurowa¢ z MNC, mimo ze te ostatnie nadal posiadaja
uprzywilejowang pozycje w wielu obszarach (m.in. posiadana wiedza, kapitat,
umiejetnosei zarzadeze).

Determinantami rozwoju EMNC funkcjonujacych w przemysle high-tech
w krajach rozwijajacych si¢ jest potaczenie specyficznych przewag, jakie posia-
daja te przedsiebiorstwa z przewagami krajowymi (lub inaczej lokalizacyjnymi).
Specyficzne przewagi przedsicbiorstw to m.in. zdobyte umiejetnosci rozwoju
zaawansowanych technologicznie produktéw (wiedza, know-how), unikalne za-
soby i posiadany potencjat wytworczy. Przewagi lokalizacyjne to: $§rodowisko
instytucjonalne i prowadzona przez panstwo polityka przemystowa, kultura i do-
$wiadczenie historyczne oraz warunki do prowadzenia biznesu.

W analizach procesow umigdzynarodowienia zazwyczaj brane sg pod uwa-
g¢ przewagi lokalizacyjne wystepujace na rynkach wschodzacych, natomiast
pomijane sg determinanty lokalizacyjne znajdujace si¢ w krajach wysoko rozwi-
nictych. W przesztosci umiedzynarodowienie przedsiebiorstw byto bowiem de-
terminowane trzema podstawowymi motywami: rynki zbytu, lokalne zasoby
produkcyjne i efektywnos$¢ (market seeking, resource seeking and efficiency
seeking). Obecnie, zgodnie ze wspolczesng teorig biznesu migdzynarodowego,
wazne s3 takze strategiczne aktywa (strategic asset seeking), do ktorych mozna
zaliczy¢ m.in. zdolnoéci technologiczne oraz umiejetnosci zarzadcze [Rugman,
Nguyen, 2014, s. 53-56]. Aktywa te zazwyczaj sg najbardziej dostgpne w kra-
jach wysoko rozwinigtych. Na tej podstawie mozna wnioskowaé, ze kazda
EMNC, ktora chce skutecznie realizowac strategi¢ rozwoju na globalnym rynku,
musi nie tylko wykorzystywaé lokalne przewagi (zakotwiczenie na wlasnym
rynku), ale takze dostosowywac si¢ do oczekiwan rynkéw miedzynarodowych,
co oznacza m.in. zdobywanie wiedzy oraz umiej¢tnosci organizacyjnych 1 za-
rzadczych, a takze musi wchodzi¢ w bardziej ztozone, ponadnarodowe struktury,
a nawet przenosi¢ cze$¢ swojej dziatalnosci do krajow wysoko rozwinigtych.
Bez takiego podejscia bardzo trudno bytoby im skutecznie konkurowa¢ z MNC.

Przeniesienie dziatalnosci za granice pozwala EMNC uzyska¢ dostep do
lepszych mozliwosci rozwoju technologii niz wystepujace na lokalnym rynku.
Wprawdzie wspotcze$nie wiedza ma charakter powszechny i moze by¢ tatwo
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przenoszona w rozne miejsca na swiecie, jednak dla rozwoju przemystow wyso-
kich technologii istotna jest takze wiedza ukryta (facit knowledge). Taka wiedze
zazwyczaj posiadaja MNC, ktore stosunkowo dtugo funkcjonuja i maja pewne
umiejetnoscei specyficzne, wynikajgce bardziej z do§wiadczenia niz z posiada-
nych informacji. Wiedza ukryta w przeciwienstwie do wiedzy dostgpnej pu-
blicznie nie podlega tatwemu umigdzynarodowieniu i odlegto$¢ ma istotny
wplyw na jej rozprzestrzenienie. Najlepsze mozliwosci zdobycia takiej wiedzy
znajdujg si¢ zazwyczaj w osrodkach badawczo-przemystowych w krajach wyso-
ko rozwinigtych'. Z tego wzgledu EMNC s sktonne wchodzié na te rynki.

EMNC mimo korzys$ci z ponadnarodowej ekspansji czesto charakteryzuje
powolne tempo internacjonalizacji, poniewaz mozliwo$¢ zdobycia nowych prze-
wag wlasnosciowych jest tylko jedna z wielu determinant ich rozwoju. Réwno-
cze$nie kazda z takich firm jest bardzo gleboko powigzana ze swoim macierzy-
stym krajem. Niekiedy mowi si¢ w tym kontekscie, ze ,,rodzime rynki sg kleiste”
[Narula, s. 96-101]. Zazwyczaj rodzimy rynek stanowi istotne zaplecze dla EMNC,
a doswiadczenia zdobyte na tym rynku sg bardzo wazne i ksztattuja konkuren-
cyjno$¢ korporacji. Umiejetnos¢ sprostania rodzimym wyzwaniom i przeniesie-
nia zdobytych doswiadczen na grunt migdzynarodowy jest jednym z kluczowych
czynnikoéw decydujacych o sukcesie w umiedzynarodowieniu dziatalnosci. Eks-
pansja polegajaca na sekwencyjnym przebiegu procesu umi¢dzynarodowienia
jest najbardziej typowym modelem, zaktadajacym stopniowe wejscie na rynki
zagraniczne. Przeniesienie dziatalnosci produkcyjnej jest ostatnim etapem tego
procesu [Gorynia, 2007, s. 22-24]. Z tego wzglgdu moze uptynaé¢ wiele czasu do
momentu, gdy dana EMNC osiagnie taki poziom rozwoju, ze bedzie w stanie
wejs¢ na rynki zagraniczne.

Trzeba zaznaczyC, ze nadmierne przywigzanie do rodzimego rynku moze
dziata¢ na niekorzy$¢ korporacji planujacych ekspansje za granice. Strategie sto-
sowane przez EMNC na rodzimym rynku czesto sprowadzaja si¢ do minimali-
zacji kosztow, gdyz w ten sposob sg w stanie osiggaé efekty skali. Przenoszac
dziatalnos$¢ za granice i bazujac wylacznie na przewagach kosztowych, firmy te
moga mie¢ trudnosci z dostosowaniem do oczekiwan klientow. EMNC sg §wia-
dome tych ograniczen i nie zawsze przyjmujg strategie ekspansji przebiegajace
wedlug scharakteryzowanego powyzej, typowego modelu umiedzynarodowie-
nia. W latach 90. XX wieku zidentyfikowany zostat nowy proces, polegajacy na

! Determinuja je tzw. efekty aglomeracji, czyli sytuacja, gdy dana korporacja moze czerpaé licz-
ne korzysci z lokalizacji swojej dziatalno$ci w miejscu, gdzie jest duza dostgpnos¢ innych firm,
specjalistycznej technologii, wysoko wykwalifikowanej sity roboczej, gdzie ma miejsce przeni-
kanie si¢ procesow innowacyjnych i rownocze$nie mozna osiagac korzysci skali.
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internacjonalizacji przedsigbiorstw bez ich glebszego zakotwiczenia w lokalnym
rynku. Firmy te sg nazywane ,,born global”, a ich cecha charakterystyczng jest
odejscie od sekwencyjnego modelu internacjonalizacji. W ciggu ostatnich kilku-
nastu lat nastgpit bardzo szybki rozwdj tego rodzaju firm. Warto zaznaczy¢, ze do
kluczowych determinant warunkujacych rozwdj przedsigbiorstw typu ,,born global”
na rynkach wschodzacych zaliczana jest polityka rzadu, ktora moze stwarzac
bodzce do ich powstawania. Z czasem wzrasta tez rola czynnikéw rynkowych
1 przewag wilasnosciowych, ktére majg istotny wplyw na rozwdj tych przedsig-
biorstw [Andersson, Danilovic, Huang, 2015; Persinger, Civi, Vostina, 2007].

Pozytywnym aspektem rozwoju EMNC jest to, Ze ich dzialanie jest zazwyczaj
bardziej elastyczne w poréwnaniu do MNC. Nie s3 one ograniczone licznymi
wewnetrznymi procedurami, ktore towarzysza dzialalno$ci podmiotéw pocho-
dzacych z krajow wysoko rozwinigtych. EMNC sa tez pozbawione skompliko-
wanych biurokratycznych systemoéw zarzadczych na najwyzszym szczeblu, po-
siadajg bardzo profesjonalnych menedzerow niskiego i $redniego szczebla.
Cecha ta jest bardzo przydatna w ich ekspansji.

Istnieje wiele innych uwarunkowan, od ktorych zalezy dynamiczny rozwdj
EMNC. Trzeba pamigtac, ze dla skutecznego konkurowania na mi¢dzynarodo-
wych rynkach nie wystarczy samo posiadanie wysokiej jakos$ci produktu lub
ustugi. Korporacje muszg posiadac rozne przewagi na wszystkich etapach zwia-
zanych z projektowaniem, produkcjg i dystrybucja. W celu zobrazowania ztozo-
nosci tej problematyki warto przeanalizowaé praktyczne przyklady rozwoju
EMNC, funkcjonujacych w przemystach high-tech.

3. Wybrane przyklady rozwoju nowych technologii
na rynkach wschodzacych

Teoretyczne rozwazania pozwalaja na kompleksowa analize r6znych czyn-
nikow wplywajacych na perspektywy rozwoju EMNC. W praktyce nie zawsze
udaje si¢ osiagna¢ zalozone cele. Mozna wskaza¢ przyktady korporacji, ktore
odniosty sukces, ale i takie, ktore mimo wszelkich przestanek do tego, aby sta¢
si¢ liczacymi si¢ $wiatowymi korporacjami, nie zrealizowaty tego celu badz zna-
lazty si¢ dopiero na dtugiej drodze prowadzacej do jego osiagnigcia.

Codelco

Chilijska korporacja Codelco jest obecnie swiatowym leaderem w rozwoju
i adaptacji wysokich technologii w przemysle wydobywczym. Jej przyktad po-
kazuje, w jaki sposob mozna wykorzysta¢ zaawansowang technologi¢ do po-
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prawy pozycji konkurencyjnej tradycyjnych gatezi przemyshi. Rozw¢;j techno-
logii stat sie kluczowym elementem strategii firmy Codelco. Wyrazem tego byto
opracowanie rozwigzan, ktére umozliwity pelng automatyzacje operacji wydo-
bywczych, stworzenie systemoéw przekazywania informacji, umozliwiajacych
kontrolg pracy na odleglos¢ (jednostka zarzadzajaca moze miesci¢ si¢ nawet
w odleglosci kilkudziesieciu kilometrow od miejsca wydobycia) oraz zarzadza-
nie zasobami i wieloma innymi czynno$ciami [World's Largest Copper Producer
Codelco..., 2013]. W ciagu ostatniej dekady firma wprowadzila zmiany w swo-
ich operacjach wydobywczych — zautonomizowala te operacje i maksymalnie
ograniczyta prace¢ ludzi w zagrozonych obszarach [Codelco: Revolutionizing
Mining..., 2013, s. 5].

Proces umiedzynarodowienia firmy Codelco przebiega zgodnie ze strategia
,,odwrdoconej innowacyjnosci”. Jest to strategia opierajaca si¢ na produkcji za-
awansowanych technologicznie wyrobow przy niskich kosztach i kierowaniu
rodzimych produktéw na rynki krajow wysoko rozwinigtych. Wejscie na rynki
zagraniczne ma nastgpi¢ po wczesniejszym wypromowaniu produktu na rynku
lokalnym [Aschmoneit, Janevska, 2013, s. 53-78]. Koncentracja na wykorzysta-
niu automatyki, robotyki oraz systeméw przekazywania informacji w tradycyj-
nych operacjach wydobywczych i dogtebne opanowanie tych czynnosci na ro-
dzimym rynku pozwolily jej z czasem sprzedawac te rozwigzania na rynkach
zagranicznych. Dotychczasowy rozwdj i osiagnigta pozycja (Codelco obecnie
jest najwiekszym na $wiecie producentem miedzi) potwierdzaja, ze firma ta jest
przyktadem EMNC, ktora odniosta sukces.

Embraer

Innym przyktadem dynamicznego rozwoju EMNC, ktora osiggneta sukces,
jest brazylijski producent samolotow Embraer. Istotng role odegrata w jej eks-
pansji zarowno polityka panstwa (interwencjonizm w latach 70. i 80. XX wie-
ku), przeprowadzona we wlasciwym momencie restrukturyzacja i prywatyzacja
(lata 90. XX wieku), jak i skuteczna strategia wejscia na miedzynarodowe rynki
[Wéjtowicz 2010]. Obecnie Embraer nalezy do czolowych $wiatowych produ-
centow samolotéw i skutecznie konkuruje z korporacjami z krajow wysoko roz-
winietych.

Korporacja stosuje podejscie okreslane jako ,,odwrdcony outsourcing”
(reverse outsourcing). Firma macierzysta koncentruje si¢ na projektowaniu sa-
molotoéw, produkcji kadtubow i montazu finalnego produktu, natomiast wyko-
nanie wszystkich zaawansowanych cze$ci i komponentow (silniki, awionika,
elektronika) outsourcowane jest do zagranicznych partnerow. Sa nimi MNC
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m.in. ze: Stanéw Zjednoczonych, krajow Unii Europejskiej, Japonii, a nawet
Rosji (m.in. General Electric, Honeywell, Kawasaki, VSMPO) [EMBRAER:
From national champion, 2002, s. 100; Agtmael, 2007, s. 180-181]. Dzigki tej stra-
tegii Embraer moze zastosowa¢ w swoich samolotach najnowsze rozwigzania tech-
nologiczne bez ponoszenia w wielu obszarach wydatkow na badania i rozwo;j.

Lenovo

EMNC, ktora doswiadczyla wielu probleméw podczas swojego rozwoju
i umigdzynarodowienia, jest chinski producent komputeréow Lenovo. Sukces tej
firmy wydawat si¢ by¢ przesadzony, kiedy w 2005 roku przej¢ta amerykanskie-
go producenta komputeréw osobistych IBM. Tym samym dolaczyta do Scislej
czotowki $wiatowych producentdow komputerow. Dzigki zawartej transakcji zy-
skata ona trzy kluczowe przewagi: marke ThinkPad, zaawansowang technologie
produkcji komputeréw oraz migdzynarodowe kanaly dystrybucji i zespoty ope-
racyjne nalezace wczesniej do IMB. Jest to najlepszy przyktad dynamicznego
wejscia lokalnej firmy z kraju rozwijajacego si¢ na §wiatowe rynki [Rugman,
Nguyen, 2014, s. 67].

Zakup dziatalno$ci operacyjnej firmy IBM niestety przysporzyt chinskiemu
producentowi wielu probleméw. Sprzedaz komputeréw na rynku globalnym
oraz wyniki finansowe firmy po tej transakcji uleglty pogorszeniu. Swiatowy
przemyst komputerowy wszedl bowiem w fazg dojrzatosci i pojawita si¢ presja
na zwickszanie konkurencyjnosci cenowej’. Firma Lenovo po dokonanej trans-
akcji uzyskata wprawdzie nowe kompetencje w zakresie produkcji i dystrybucji
komputerow, ale nie nabyta kluczowych przewag, ktére pozwalaly zapewnic jej
mocna pozycj¢ na rynkach zagranicznych i trwaty rozwdj. W konsekwencji zde-
cydowata si¢ wycofac¢ ze swoich planow dynamicznej ekspansji na rynkach za-
granicznych i skoncentrowata swoje dzialania na rynku chinskim [Holstein,
2009]. Do innych stabych stron mozna zaliczy¢ m.in.: brak dywersyfikacji w struk-
turze organizacyjnej firmy i rozlokowania oddziatow zajmujacych si¢ sprzedaza
w roznych regionach §wiata, dynamiczny rozwdj rynku alternatywnych produk-
tow (np. netbookdéw), a takze zbyt szybki przeskok firmy z nastawienia na
sprzedaz produktéw na lokalnym, chinskim rynku, na sprzedaz na rynku global-
nym. Ponadto Lenovo nie byto ukierunkowane na nieustanne prowadzenie badan,
jak to czynia MNC.

2 Stad decyzja firmy IBM o ukierunkowaniu jej dzialania na ustugi informatyczne (rozwéj opro-
gramowania itp.) i sprzedaz czesci firmy zajmujace;j si¢ produkcja komputeréw.
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Z czasem Lenovo poprawito swoje wyniki, a obecnie jest to firma, ktora od
kilku lat nalezy do czotowych $wiatowych producentow komputerow. Firma ta
kontynuuje strategi¢ przejmowania innych przedsigbiorstw z krajow wysoko
rozwinigtych i dzigki temu zdobywa nowe technologie i inne przewagi, ktorych
sama nie jest w stanie rozwina¢. Caty czas korzysta z pomocy chinskiego rzadu
(m.in. finansowej).

Tata Motors

Przyktadem EMNC, ktéra bezskutecznie chciata doprowadzi¢ do umiedzy-
narodowienia rodzimego sektora high-tech, jest indyjski producent samochodow
Tata Motors. Firma ta w ciggu pierwszej dekady XXI wieku opracowata najtan-
szy samochdd na $wiecie (jego cena miata nie przekracza¢ 2500 USD). Podsta-
wa strategii jej ekspansji stata si¢ ,,odwrocona innowacyjnosc”.

Strategia ta nie sprawdzila si¢ i po pierwszych sukcesach (2009) sprzedaz
na rodzimym rynku zaczela spadaé, a na zagranicznych rynkach w ogole nie
osiggneta istotnej wielkosci [Rugman, Nguyen, 2014, s. 71-72]. Mozna wskazaé
kilka przyczyn porazki sprzedazy samochodu Tata Nano [Why the World’s Che-
apest Car Flopped):

— produkt zostat zle odebrany na lokalnym rynku,

— korporacja nie miata przygotowanej strategii wejscia na rynki panstw wysoko
rozwinigtych, a samochod Tata Nano nie spetnit oczekiwan klientow na tych
rynkach,

— firma nie zbudowata w prawidtowy sposob tancucha wartosci dodane;.

Przyktad samochodu Tata Nano pokazuje, ze nie kazdy produkt, nawet
w branzach wysokiej technologii, nadaje si¢ do zastosowania strategii ,,odwro-
conej innowacyjnosci”’. W przypadku produktow high-tech znacznie wazniejsze
niz cena sg ich cechy uzytkowe.

Podsumowanie

Rozwo6j przemystow wysokich technologii jest bardzo ztozonym procesem.
Zupehie inaczej przebiega obecnie na rynkach wschodzacych, niz miato to
miejsce w przesztosci w Stanach Zjednoczonych czy Europie Zachodniej. Pro-
ces ten wspotczesnie zachodzi duzo szybciej, a EMNC wykorzystuja rézne po-
dejscia, pozwalajace zdoby¢ zaawansowang wiedze technologiczng. Przeprowa-
dzone studia literaturowe oraz dokonana analiza przypadkéw pozwalaja na
wyciagniecie nastepujacych wnioskow:



112 Piotr Lasak

1. EMNC sg zazwyczaj bardziej elastyczne w dzialaniu w poréwnaniu do MNC, co
jest bardzo istotng determinantg ich rozwoju. Mozna wskaza¢ przyktady od-
powiadajace sekwencyjnemu modelowi internacjonalizacji (np. Embraer), ale
wiele EMNC prébuje poming¢ pewne etapy rozwoju i od razu dynamicznie
wchodzi na miedzynarodowe rynki. Strategia taka czasami okazuje si¢ sku-
teczna (Codelco), ale w innym przypadku towarzysza jej trudnosci (Lenovo)
lub okazuje si¢ niepowodzeniem (Tata Motors).

2. Bez glebokiego zakotwiczenia na lokalnym rynku internacjonalizacja jest dla
EMNC bardzo trudna, a w celu utrzymania konkurencyjnosci korporacje te
nie moga bazowa¢ wylacznie na lokalnych przewagach (np. kosztowych).
Nadmierne przywigzanie do rodzimego rynku moze mie¢ negatywny wplyw
na ich internacjonalizacje.

3. Nie kazda firma musi prowadzi¢ wszechstronne badania i w ten sposob zdo-
bywaé¢ zaawansowang technologi¢, poniewaz globalizacja dziatalno$ci pro-
dukcyjnej stworzyta nowe mozliwosci skutecznej ekspansji. Potwierdza to
przyktad Embraera. Z kolei posiadanie zaawansowanej technologii nie gwa-
rantuje sukcesu i dla skutecznej ekspansji potrzebna jest budowa komplek-
sowego modelu rozwoju — przyktad Lenovo lub Tata Motors.

Tylko umiejetne wykorzystanie wszystkich determinant jest w stanie za-
pewni¢ sukces w rozwoju EMNC. Bardzo wazna jest tez wlasciwa polityka
przemystowa inicjowana i realizowana przez rzad danego kraju. Trudno jest bo-
wiem budowa¢ konkurencyjny i nowoczesny przemysl, szczegodlnie na wcze-
snym etapie jego rozwoju, bez wsparcia ze strony panstwa.
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THE ROLE OF EMERGING COUNTRY MULTINATIONAL COMPANIES
IN THE DEVELOPMENT OF HIGH-TECH INDUSTRY
IN EMERGING MARKETS

Summary: A very important issue in contemporary international economics is the de-
velopment of high-tech industries in emerging markets. Key role in these markets are
playing Emerging Markets National Corporations (EMNC). They are able to improve
countries’ technological advancement. The aim of this article is to identify mechanisms
of the acquirement of advanced technology by EMNC. The applied methods are desk
study and case study. The process of technology development in emerging markets is
different than it was in the past in developed states. Acquisition of advanced technolo-
gies by EMNC may include many processes, €.g. reverse engineering or reverse out-
sourcing. An important process is EMNC internationalization which enables to achieve
strategic assets. Very often it is not a gradual process, but its course is unconventional.

Keywords: emerging country multinantional companies, emerging markets, high-tech
industry.



